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Voorwoord 
Iets meer dan een jaar geleden, op 1 juni 2015, werd bekend gemaakt dat het Nederlandse Grontmij 
– wat inmiddels was uitgegroeid tot een Europees advies- en ingenieursbureau met circa 9.500 me-
dewerkers – overgenomen was door het Zweedse Sweco. In die maand heb ik de keuze gemaakt 
voor de afstudeerkring “(Project)Teams in changing contexts. How do they adapt? And who or what 
is helpful?”, onderdeel van de afstudeerrichting „Organisatieverandering en –ontwikkeling (OVO). Dit 
omdat deze richting mij het meest leek aansluiten bij de praktijksituatie waar ik me in bevond, hoewel 
ik niet wist wat ik van dit onderwerp moest verwachten. Ik begon met veel enthousiasme en vol goe-
de moed aan dit traject, een traject waarvan ik inmiddels kan zeggen dat het intensiever was dan ik 
op voorhand had ingeschat.  
 
Allereerst wil ik Chantal Savelsbergh, mijn afstudeerbegeleidster, bedanken. Zonder haar steun en 
positieve input tijdens de skype sessies, was het me zeker niet gelukt. Hoewel we elkaar nog niet 
ontmoet hebben klonk er zoveel enthousiasme in de gesprekken wat me telkens weer drive gaf om 
door te zetten en door te gaan. Ze is een ware motivator en inspirator, nogmaals dank daarvoor! 
 
Daarnaast wil ik Sjir Uitdewilligen bedanken voor zijn steun bij het statistische gedeelte van mijn on-
derzoek. Zonder zijn ondersteuning bij het programma R, zou het me niet gelukt zijn om de juiste 
formules te hanteren. 
 
Ook wil ik heel graag mijn “afstudeerpartner” Johanne Hetzel” bedanken voor haar inzet en feed-
back. Samenwerken met haar heb ik als meer dan prettig ervaren! 
 
Via deze weg wil ik ook André van Ewijk en Derk Jan van Bunnik, mijn leidinggevenden bij Sweco, 
bedanken. Zij hebben het mogelijk gemaakt dat ik Master of Science in Management (specialisatie 
Organisatieverandering en –Ontwikkeling) heb gevolgd. 
 
Uiteraard wil ik iedereen bedanken die heeft meegelezen. Zij zorgden voor een frisse blik van bui-
tenaf en de feedback die ik van hen ontving gaf me altijd een nieuwe kijk op het onderzoek. 
Alle teams die hebben deelgenomen aan dit onderzoek wil ik bedanken. Zij hebben trouw elke twee 
weken trouw de vragenlijst ingevuld. Ik vond het leuk om te ervaren hoeveel reacties ik heb ontvan-
gen over het onderwerp en de interesse die men toonde.  
 
Tot slot wil ik mijn vrienden en familie bedanken. Dank voor jullie interesse, vertrouwen, de afleiding, 
de aanmoediging en de ondersteuning die jullie me gaven. Het gaf me telkens motivatie om door te 
zetten. Ik heb in de afgelopen jaren bewust veel minder contact gezocht om mijn studiepad te kun-
nen bewandelen. Dank dat jullie me bleven steunen.  
 
In het bijzonder wil ik mijn lieve vriendin, Ilse Kolsloot, bedanken voor al haar steun en geduld. Ik heb 
de afgelopen twee jaar zo ontzettend veel tijd in mijn studie moeten stoppen, tijd die eigenlijk ook 
nodig was om onze relatie op te bouwen. Toch ben je bij me gebleven en hebt me onvoorwaardelijk 
gesteund. Soms bleef er totaal geen tijd voor jou over. Vanaf nu heb ik weer alle tijd voor jou en gaan 
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Samenvatting 
Vandaag de dag worden de meeste werkzaamheden uitgevoerd in teamverband. Vele taken zijn 
gewoonweg te complex geworden om alleen uit te voeren. Omzet wordt gerealiseerd door project na 
project af te ronden en gemaakte fouten herstellen hoort bij de afronding van een project. Door te 
leren van fouten, door dezelfde fouten in een ander project niet nog een keer te maken, zou in theo-
rie meer winst gemaakt kunnen worden. Uit eerder onderzoek blijkt een statistisch verband te be-
staan tussen het gedrag rondom het leren van fouten in teamverband en de geleverde prestaties van 
het team. Wat nog niet bekend is over deze relatie is of het leren in teamverband leidt tot betere 
prestaties. Speelt de onderlinge taakafhankelijkheid bij het uitvoeren van werkzaamheden in team-
verband een rol in deze relatie? Met dit onderzoek wordt meer inzicht verkregen in de richting van de 
relatie, in hoeverre teamleergedrag (het proces van reflectie en actie op de uitgevoerde werkzaam-
heden) leidt tot betere prestaties en in hoeverre de mate van onderlinge wederzijdse taakafhankelijk-
heid in het team een positieve bijdrage levert aan deze relatie. 
 
Door het uitvoeren van een longitudinaal survey is de data op vier meetmomenten verzameld bij 31 
teams met 124 projectleden in negen verschillende organisaties in de sectoren commercieel en se-
mi-overheid. Na het onderzoeken van de validiteit en de betrouwbaarheid van de data, is de data 
geaggregeerd naar teamniveau. Met behulp van de geaggregeerde data is een multi level cross-
lagged relatieanalyse uitgevoerd. De data van de vier meetmomenten is gekoppeld aan het team, 
zodat de verschillen tussen de teams beoordeeld konden worden.  
 
Uit dit onderzoek blijkt dat de mate van teamleergedrag een sterk positief effect heeft op de presta-
ties van het team. Met andere woorden, bij een hoge mate van teamleergedrag nemen de teampres-
taties ook toe. Het verband is sterk positief en significant. Dit effect is gemeten in hetzelfde tijdsmo-
ment, waardoor er geen mogelijke richting van de relatie vastgesteld kan worden. Het is niet vast te 
stellen of een hogere mate van teamleergedrag leidt tot betere teamprestaties of dat betere team-
prestaties leidt tot een hogere mate van teamleergedrag. Uit het onderzoek blijkt niet dat taakafhan-
kelijkheid binnen het team effect heeft op de relatie tussen teamleergedrag en teamprestaties.  
 
In verder onderzoek is het interessant om te onderzoeken hoe vaak en hoeveel (bewuste) interventie 
benodigd is om de prestaties van het team te doen toenemen. Daarnaast kan onderzocht worden 
hoe lang het effect duurt van een dergelijke interventie, voordat de prestaties van het team weer op 
het oude niveau zijn. Ook kan onderzoek uitgevoerd worden naar het aantal benodigde interventies 
voordat het leereffect structureel lijkt te zijn en men definitief geleerd heeft om bepaalde fouten te 
voorkomen. Tevens is het interessant om na te gaan welke (leiderschaps)rollen een projectleider 
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Abstract 
The aim of this study is to provide insight into the direction of the relationship between team learning 
behavior and team performance. To what extent does team learning behavior (the process of reflec-
tion and action on work carried out) lead to improved team performance and to what extent does task 
interdependence makes a positive contribution to this relationship? 
 
The data collected at four moments within 31 project teams and 149 respondents in nine different 
organizations via the conduction of a longitudinal survey. After the examination of the validity and 
reliability of the data, the data is aggregated to a team level. A multi-level cross-lagged relationship 
analysis was carried out. The measured data is associated with the team, so that the differences 
between the teams could be assessed.  
 
This study shows that the degree of team learning behavior has a strong positive effect on the team 
performance. In other words, a high extent of team learning behavior also increases the team per-
formance. This relationship is positive and significant. This effect is measured in the same timeframe 
which gives us no insight in the direction of the relationship. It is not possible to determine whether a 
higher level of team learning behavior leads to better team performance or better team performance 
leads to a higher level of team learning behavior. Second, this study shows no evidence that task 
interdependence affects the relationship between team learning behavior and team performance. 
 
Keywords:  team learning behavior, team performance, task interdependence, multi-level,  








1.1 Aanleiding en probleemstelling 
In 2015 beschikte Grontmij N.V. over een internationaal projectteam, bestaande uit circa 20 perso-
nen, dat zich bezig hield met de implementatie van een nieuw ERP systeem in de gehele organisa-
tie. Ondanks de hoge tijdsdruk en werkdruk werd er veel aandacht besteed aan geconstateerde fou-
ten en problemen en hoe men daarmee om moest gaan. Had Grontmij geleerd van de implementatie 
van het inmiddels verouderde ERP systeem „Oracle‟ in 2002? Destijds verliep de implementatie veel 
trager dan aanvankelijk werd aangenomen, waardoor de kosten enorm opliepen. Uiteindelijk besloot 
Grontmij, noodgedwongen, de panden op het landgoed Houdringe te verkopen om zo de liquiditeit te 
verhogen (Redactie, 2003). Hoe anders gaat het leren van fouten momenteel in (project)teams er 
aan toe, die omzet dienen te genereren door project na project af te ronden. Gemaakte fouten her-
stellen hoort bij de afronding van een project; leert men, of het team, van de gemaakte fouten? Geldt 
dit ook voor teams die „standaard‟ projecten uitvoeren? Bij standaard werkzaamheden zijn de uit te 
voeren taken eerder een herhaling van het welbekende kunstje. 
 
Het belang van het werken in teams voor het organisatorisch succes is meerdere keren benadrukt in 
de literatuur (Cohen & Bailey, 1997; Edmondson, 2012; Savelsbergh, Van der Heijden, & Poell, 
2009). Vele taken zijn te complex geworden om alleen uit te voeren. Mensen van verschillende afde-
lingen en/of verschillende disciplines moeten samenwerken om problemen op te lossen of om pro-
ducten en diensten te kunnen leveren (Cohen & Bailey, 1997; Edmondson, 2012; Salas, Cooke, & 
Rosen, 2008). In teamverband wordt de beschikbare kennis onder andere gecreëerd, gecombineerd, 
verfijnd, getransformeerd en geïntegreerd voor het realiseren van producten en diensten voor diver-
se klanten (Edmondson, 2012). De effectiviteit van een team wordt zichtbaar gemaakt via onder an-
dere de teamprestaties: efficiëntie, productiviteit, reactietijd, kwaliteit, klanttevredenheid en/of innova-
tie (Cohen & Bailey, 1997). Teams kunnen beter presteren, wanneer zij zich bezighouden met team-
leren (Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013; Savelsbergh, Van der Heijden, & Poell, 2009). Teamleren is 
een gedrag, bestaande uit diverse activiteiten – voorbeelden van activiteiten zijn: het stellen van 
vragen, om feedback vragen, het zoeken van informatie, onderzoeken en experimenteren – waar-
door een team kennis verwerft en verwerkt, zodat het team (beter) presteert (Bresman & Zellmer-
Bruhn, 2013). De centrale thema‟s van het onderzoek zijn teamprestaties en het gedrag rondom 
teamleren. 
 
Is er een causale relatie tussen teamleren en teamprestaties en beïnvloedt het teamkarakter taakaf-
hankelijkheid deze relatie? In 2009 hebben Savelsbergh, Van der Heijden en Poell (The 
development and empirical validation of a multidimensional measurement instrument for team 
learning behaviors) een nieuw ontwikkeld instrument gevalideerd voor het meten van teamleerge-
drag; in hun aanpak is teamleren uitgekozen als een van de belangrijkste beïnvloedende factoren 
van teamprestaties. Uit het onderzoek (Savelsbergh, Van der Heijden, & Poell, 2009) blijkt dat er 
positieve relatie is tussen teamleren en teamprestaties. Vanwege het transversale onderzoek
1
 kon 
destijds niets gezegd worden over de causaliteit van de betreffende relatie. Het transversale onder-
zoek van het onderzoek (Savelsbergh, Van der Heijden, & Poell, 2009), nodigt uit om het onderzoek 
uit te breiden met een longitudinaal onderzoek om het causale verband tussen teamleren en team-
prestaties vast te kunnen stellen. Daarbij geven zij aan dat het wellicht interessant is om te onder-
zoeken of en hoe de prestaties van teams die verschillen in taakafhankelijkheid worden beïnvloed 
                                                     
1
 Een transversaal onderzoek is hetzelfde als een cross-sectioneel onderzoek. Er is eenmalig in de tijd gemeten; hierdoor is 
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door het teamleren. Uit hun onderzoek blijkt dat de taakafhankelijkheid in de onderzochte operatione-
le teams vrij hoog was en dit suggereert dat het leren van collectieve ervaringen (bovenop de indivi-
duele ervaringen) belangrijk is om de teamprestaties te verbeteren. Wat bekend is over de relatie 
tussen teamleren en teamprestaties, is dat niet ieder onderzoek een positieve relatie tussen beide 
begrippen bevestigt. Enerzijds is door onderzoek aangetoond dat teamleren een belangrijke factor is 
die teamprestaties beïnvloedt (Edmondson, 1999; Savelsbergh, Van der Heijden, & Poell, 2009). Uit 
meerdere onderzoeken blijkt dat er een positieve relatie bestaat tussen teamleren en teamprestaties 
(Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013; Edmondson, 2002; 2012; Gibson & Vermeulen, 2003; Lutz, 1994; 
Savelsbergh, Van der Heijden, & Poell, 2010; Van der Vegt & Bunderson, 2005). Anderzijds blijkt uit 
bijvoorbeeld het onderzoek van Bunderson en Sutcliffe (2003) dat teamleren onder bepaalde om-
standigheden zelfs een negatief effect kan hebben op de teamprestaties. Knapp (2010) stelt dat 
teamprestaties het teamleren kan beïnvloeden en visa versa. Juist deze tegenstrijdigheden is een 
extra motivatie om onderzoek uit te voeren naar de causale relatie tussen teamleren en teampresta-
ties en de omstandigheden die invloed hebben op die relatie. 
 
De taakafhankelijkheid binnen teams is niet altijd hoog is (terwijl het behalen van de teamprestaties 
altijd belangrijk is). Denk bijvoorbeeld aan teams die „standaard‟ projecten uitvoeren. De verwachting 
is dat bij een lage taakafhankelijkheid het collectieve leren van minder groot belang is voor het beha-
len van de teamprestaties. Daarom is het interessant om na te gaan of bij teams met een lage taak-
afhankelijkheid het leren van collectieve ervaringen net zo belangrijk is om de teamprestaties te ver-
beteren als bij teams met een hoge taakafhankelijkheid. 
 
Dit onderzoek is een aanvulling op de bestaande literatuur en bouwt voort op het onderzoek van 
Savelsbergh, Van der Heijden en Poell (2009). Het onderzoek is destijds uitgevoerd bij een bank; 
een uitbreiding van het onderzoek zal zijn doordat het nog uit te voeren onderzoek plaatsvindt onder 
Nederlandse teams van twee internationale advies- en ingenieursbureaus, één semioverheidsinstel-
ling, drie industriële ondernemingen, één marketingbureau en één stichting. Savelsbergh, Van der 
Heijden en Poell (2009) hebben aangegeven dat het interessant is om te onderzoeken in hoeverre 
de relatie tussen teamleren en teamprestaties wordt beïnvloed door het teamkenmerk taakafhanke-
lijkheid. Immers, als de onderlinge taakafhankelijkheid hoog is, zal het teamleren een hoge invloed 
hebben op de teamprestaties; het team heeft in een grotere mate elkaar nodig bij het uitvoeren van 
taken en zal dan ook in een grotere mate van elkaar (moeten) leren om de afgesproken resultaten te 
behalen. Bij een lage onderlinge taakafhankelijkheid is het team in mindere mate van elkaar afhanke-
lijk en zal teamleren in een mindere mate plaatsvinden. De verwachting is dat het teamleren dan een 
minder groot effect heeft op de teamprestaties.  
 
Het doel van het onderzoek is om de richting van het verband tussen teamleren en teamprestaties 
inzichtelijk te krijgen. De moderatie die hierin wordt betrokken is het teamkenmerk taakafhankelijk-
heid. Op basis van bovenstaande wordt de probleemstelling van dit onderzoek als volgt gedefinieerd: 
 
In welke mate beïnvloedt de onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid de 
relatie tussen teamleren en teamprestaties? 
 
Gekeken naar de praktische relevantie, kunnen de uitkomsten van het onderzoek bruikbaar zijn voor 
verscheidene stakeholders (i.e. teamleden en teamleiders), personen die direct of indirect betrokken 
en/of verantwoordelijk zijn voor de teamprestaties. De uitkomsten van dit onderzoek bieden beter 
inzicht in wat er gebeurt in teams, waardoor het ene team beter in staat is te reageren dan andere 
teams.  
 
1.2 Methode van onderzoek 
De te verwachten verbanden tussen de variabelen teamleergedrag en teamprestaties zijn getoetst 
door middel van een multi-level cross lagged relatieanalyse tussen twee tijdsmomenten en de mode-
ratieanalyse met de variabele onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid daarop.  
 
De interactie van onderlinge wederzijdse afhankelijkheid, zowel gemeten bij de projectleiders als bij 
de projectleden, is getest op de verbanden tussen zowel teamleergedrag op tijdstip 1 en teampresta-
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getoetst of de modererende variabele invloed heeft op de betreffende verbanden. Tot slot zijn de 
resultaten in een grafiek geplot om te zien hoe de verbanden bij een “lage mate” van onderlinge we-




Dit rapport is als volgt opgebouwd. In hoofdstuk 2 wordt het theoretisch kader uiteen gezet. In hoofd-
stuk 3 komt de gehanteerde methodologie uitvoerig aan bod. Hoofdstuk 4 beslaat de resultaten en 





Pagina 9 van 40 851014832  
 
2 Literatuuronderzoek 
In dit hoofdstuk wordt het theoretisch kader verder uitgewerkt en worden de te verwachten verban-
den in hypotheses geformuleerd. 
 
2.1 Teams en projectteams 
Kozlowski & Ilgen (2006) omschrijven teams als twee of meer individuen waartussen sociale interac-
tie plaatsvindt en een of meer gemeenschappelijke doelen hebben. De personen zijn afhankelijk van 
elkaar (Cohen & Bailey, 1997) en iedereen heeft eigen toegewezen specifieke rollen of functies 
(Savelsbergh, Van der Heijden, & Poell, 2009). Cohen en Bailey (1997) identificeren vier typen 
teams, te weten: werk teams, parallel teams, managementteams en projectteams. Dit onderzoek 
richt zich op projectteams. 
Een projectteam is een tijdelijke organisatievorm die nodig is om een uniek en vooraf gedefinieerd 
product te maken of resultaat te behalen op een vooraf afgesproken tijdstip, gebruikmakend van 
vooraf vastgestelde middelen. Het gewenste projectresultaat is niet altijd iets nieuws, het kan wel 
veel nieuwe elementen bevatten. Een project heeft een start en een finish en daarmee een vastge-
stelde levensduur. Veelal wordt slechts eenmalig een prestatie geleverd. De op te leveren producten 
zijn vooraf gedefinieerd en dienen dus te voldoen aan de vooraf vastgestelde eisen. Om de pro-
ducten te kunnen realiseren is een verzameling van activiteiten benodigd. Menskracht en andere 
hulpmiddelen (resources) zijn benodigd om het doel te bereiken of het resultaat te behalen. Een pro-
ject wordt gekenmerkt door een organisatiestructuur met taken, verantwoordelijkheden en bevoegd-
heden om zo het project te kunnen beheersen (Van Onna & Koning, 2006).  
 
Personen in een projectteam creëren gezamenlijk kennis, kennis wordt gecombineerd, verfijnd, ge-
transformeerd of geïntegreerd om producten of diensten voor klanten te realiseren (Edmondson, 
2012). Er zijn diverse definities van teams; sommige meer overlappend dan andere. Het onderzoek 
wordt uitgevoerd in projectteams en hier wordt onder verstaan (Kozlowski & Ilgen, 2006; Salas, 
Cooke, & Rosen, 2008; Savelsbergh, Van der Heijden, & Poell, 2009): een set van twee of meer 
personen, met een beperkte levensduur van het lidmaatschap, die zijn aangewezen om specifieke 
rollen of functies uit te voeren. De uit te voeren rollen, functies en/of taken zijn in een bepaalde mate 
wederzijds afhankelijk en omvatten een aanzienlijke toepassing van kennis en expertise. De groep 
heeft een gemeenschappelijk gewaardeerd doel of missie en zijn gezamenlijk verantwoordelijk voor 
de te behalen resultaten. De groep is meestal hiërarchisch georganiseerd (projectleider en projectle-
den) en soms geografisch verspreid. De relaties tussen de leden onderling kunnen over organisatie-
grenzen heen beheerd worden (Cohen & Bailey, 1997). Als in dit onderzoek gesproken wordt over 
“teams”, dan wordt projectteams bedoeld. 
 
2.2 Teamprestaties 
De effectiviteit van een team bestaat uit de behaalde prestaties van het team en de leefbaarheid van 
het team. De leefbaarheid van het team dient te worden gezien als de bereidheid van de teamleden 
om in het team te blijven en de mate waarin tegemoet wordt gekomen aan de behoefte (tevreden-
heid) van de het projectteam (Kozlowski & Ilgen, 2006; Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson, 2008; 
Savelsbergh, Van der Heijden, & Poell, 2009; Sundstrom, De Meuse, & Futrell, 1990). Teampresta-
ties kunnen worden gedefinieerd als de mate waarin de opgeleverde resultaten van het projectteam 
voldoen aan de verwachtingen van degene die het geleverde ontvangt ter beoordeling of controle 
(De Jong & Elfring, 2010). De prestaties van het projectteam zijn bijna altijd subjectief geëvalueerd 
door niet-projectleden (Bushe & Coetzer, 2007). Het projectresultaat is positief wanneer het resultaat 
voldoet aan de vooraf gedefinieerde eisen en wanneer het resultaat uiterlijk is opgeleverd op het 
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effectiviteit van het team op de geleverde prestaties en niet op de leefbaarheid binnen het team. Het 
onderzoek is gericht op teamprestaties en niet op teameffectiviteit. 
 
2.3 Teamleren 
Het concept „leren‟ is te definiëren als een voortdurend, creatief en levenslang proces. Een proces 
dat zich aanpast als reactie op de behoeften en wensen van medewerkers. Een lerende organisatie 
stimuleert de medewerkers te putten uit kennis (binnen de organisatie) om zo hun vermogen tot kri-
tisch en creatief nadenken te verstevigen. Personen van een lerende organisatie uiten ideeën en 
dagen zichzelf en anderen uit om gezamenlijke doelen te bereiken. Een lerende gemeenschap (zo-
als een lerende organisatie) bevordert een omgeving waarin personen kunnen leren voor het ge-
meenschappelijke doel en voor zichzelf. (Kearney & Zuber-Skerritt, 2012). Het leren van een organi-
satie start bij individuen; wanneer zij reflecteren op basis van wat ze ervaren hebben. Wanneer een 
persoon de op ervaring gebaseerde kennis binnen de organisatie communiceert, wordt het de basis 
voor zowel individueel leren als organisatieleren (of teamleren) (Albinsson & Arnesson, 2012). De 
kennis en kunde die verzameld is door een teamlid kan worden overgebracht naar de teamleden, 
waardoor de efficiëntie en de effectiviteit van een team kan worden beïnvloed (Ellis, et al., 2003). 
Leren is geen uitkomst op zich, maar een actie om een doel te bereiken (Savelsbergh, Van der 
Heijden, & Poell, 2009). Samengevat is teamleren een actie om een doel te bereiken, waarbij wordt 
gereflecteerd op basis van ervaringen en door middel van communicatie overgebracht naar andere 
teamleden, waardoor efficiëntie en effectiviteit van een team kan worden beïnvloed.  
 
Edmondson (1999) verstaat onder teamleren: een voortdurend (continu) proces van reflectie en ac-
tie, inhoudende: (1) verkennen, het stellen van vragen, (2) reflecteren op resultaten, (3) bespreken 
van fouten of onverwachte resultaten, (4) zoeken naar feedback, en (5) experimenteren. De voor-
waarde is dat teamleden het proces en deze acties met elkaar bespreken en uitvoeren. Deze set van 
acties kan gezien worden als leergedrag; door deze gezamenlijke acties kan leren gezien worden als 
een groepsactiviteit (Edmondson, 1999; Savelsbergh, Van der Heijden, & Poell, 2009). Teamleren 
zie ik dan ook als teamleergedrag.  
 
Verscheidene onderzoeken tonen aan dat teamleergedrag en teamprestaties gerelateerd zijn 
(Edmondson, 1999; Lutz, 1994; Savelsbergh, Van der Heijden, & Poell, 2009; Zellmer-Bruhn & 
Gibson, 2006). Zellmer-Bruhn en Gibson (2006) hebben niet alleen aangetoond dat teamleren gere-
lateerd is aan teamprestaties. Zij tonen ook aan dat teams met een hoge mate van teamleren hogere 
teamprestaties behalen. Verondersteld kan worden dat teams met een lage mate van teamleerge-
drag lagere teamprestaties behalen dan teams met een hoge mate van teamleergedrag.  
 
Hieruit volgen de volgende hypothesen: 
 
Hypothese 1: De mate waarin teamleden teamleergedrag vertonen is positief gerelateerd aan team-
prestaties 
 
Hypothese 2: De mate waarin teamleden teamleergedrag vertonen op tijdstip 1 is positief gerelateerd 
aan teamprestaties op tijdstip 2 
 
Hypothese 3: Teamprestaties op tijdstip 1 is positief gerelateerd aan de mate waarin teamleden 
teamleergedrag vertonen op tijdstip 2  
 
2.4 Onderlinge wederzijdse afhankelijkheid 
Omdat er verschillende teams zijn, is het aannemelijk dat het verband tussen teamleergedrag en 
teamprestaties niet in alle teams even sterk zal zijn. Een teamkenmerk dat dit verband wel eens zou 
kunnen beïnvloeden werd al geopperd door Savelsbergh et. al. (2009); onderlinge wederzijdse taak-
afhankelijkheid. Onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid is de mate waarin een medewerker in-
formatie, materialen en ondersteuning nodig heeft, en daarvoor afhankelijk is van, andere teamleden 
om zijn werk effectief uit te kunnen voeren (Bachrach, Powell, Collins, & richey, 2006; Somech, 
2008; Somech, Desivilya, & Lidogoster, 2009). Het kan ook zijn dat medewerkers eigen 
(deel)producten doorschuiven naar andere collega‟s binnen het team. Alle teamleden zijn in een 
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& Bailey, 1997). Met name voor projectteamleden geldt dat de uit te voeren taken op verschillende 
niveaus van wederzijdse afhankelijkheid kunnen worden uitgevoerd (Langfred, 2007). In het onder-
zoek van Savelsbergh et. al. (2009) bleek de onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid van de on-
derzochte teams vrij hoog. Volgens hen suggereert dat „het leren van de collectieve ervaringen‟ be-
langrijk is om de prestaties van het team te verbeteren. Dit is echter nog niet onderzocht. 
 
Als de onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid hoog is, hebben projectleden elkaar in grotere 
mate nodig om hun eigen bijdrage te kunnen leveren. Ze zullen meer samenspel nodig hebben, en 
daardoor is het voor dit soort teams belangrijk dat ze samenspel leren. Met samenspel wordt be-
doeld het teamleergedrag (een continu proces van reflectie en actie (Edmondson, 1999)). Door de 
grotere mate van onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid is de mate van teamleergedrag belang-
rijk, immers bij een hoge mate van teamleren worden hogere teamprestaties behaald (Zellmer-Bruhn 
& Gibson, 2006). Bij minder taakafhankelijkheid zullen projectleden minder teamleergedrag nodig 
hebben om toch tot goede resultaten te komen en dus zal het teamleergedrag en minder sterke im-
pact hebben op de team prestaties. De relatie tussen teamleergedrag en teampresteren wordt ge-
modereerd door onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid, in die zin dat als teamleden meer on-
derling afhankelijk zijn of een hogere wederzijdse taakafhankelijkheid hebben, de relatie tussen 
teamleren en team presteren sterker wordt.   
 
Hieruit volgen de volgende hypothesen: 
 
Hypothese 4: Het effect van teamleergedrag (op tijdstip 1) op teamprestaties (op tijdstip 2) wordt 
sterker indien de onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid hoog is. 
 
Hypothese 5: Het effect van teamprestaties (op tijdstip 1) op teamleergedrag (op tijdstip 2) wordt 
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3 Methodologie 
Dit hoofdstuk staat in het teken van de gehanteerde methodologie, de operationalisatie van de varia-
belen en er wordt ingegaan op de datapreparatie en de data-analyse. 
 
3.1 Methode van onderzoek 
Voor dit onderzoek is de data verzameld tijdens een longitudinaal survey, zodat bij dezelfde teams, 
op verschillende tijdstippen, dezelfde onderzoekseenheden (over teamleergedrag en teamperfor-
mance) worden verzameld (Baarda & De Goede, 2001; De Goede, Boeije, & 't Hart, 2007). Deze 
methode is geschikt om verbanden (statistisch) aan te tonen en hypothesen te toetsen. Om de be-
trouwbaarheid van de uitkomsten te verhogen, is gemeten op meerdere momenten.  
 
3.1.1 Steekproef 
Het onderzoek is uitgevoerd bij 31 projectteams uit 9 verschillende organisaties in de sectoren com-
mercieel (n = 28) en semi-overheid (n = 3). Kenmerkend voor alle organisaties is dat de meeste 
werkzaamheden worden uitgevoerd in teamverband en waarbij de teamleden in een bepaalde mate 
afhankelijk zijn van elkaar. 
 
Informatie over de deelnemende organisaties 
Organisatie 1 is een grote wereldwijd opererende ontwerp- en consultancy organisatie met 
circa 28.000 medewerkers, verdeeld over meer dan 350 vestigingen (waarvan 11 in Neder-
land, inclusief het hoofdkantoor) in circa 40 landen. Het opleidingsniveau is hoog.  
Organisatie 2 is een relatief kleine internationale industriële organisatie op het gebied van 
verpakkingen en containers met circa 160 medewerkers, met vestigingen in Nederland, Po-
len en de Verenigde Staten. 75% van de werknemers is man en 25% vrouw, het opleidings-
niveau is gemiddeld.  
Organisatie 3 is een strategisch communicatiebureau op het gebied van marketing en recla-
me in Nederland met 22 personen, werkzaam in één vestiging. 77% van de medewerkers is 
man en 23% vrouw. Het opleidingsniveau is gemiddeld tot hoog.  
Organisatie 4 is een stichting, werkzaam in de bedrijfstak vastgoed en biedt verkoopoplos-
singen aan woningcorporaties en ontwikkelaars, met zes werknemers waarvan 40% man en 
60% vrouw. Het opleidingsniveau binnen deze organisatie is hoog.  
Organisatie 5 levert en implementeert machines, installaties en systemen, die ingezet kun-
nen worden om producten te bewerken en verpakken, aan de voedingsmiddelenindustrie, 
farmacie, non-food en diervoeding sector. Het bedrijf telt circa 130 werknemers en het 
hoofdkantoor is gevestigd in Nederland. 80% van de werknemers is man en 20% vrouw. Het 
opleidingsniveau is gemiddeld.  
Organisatie 6 is te typeren als een technologiebedrijf en is actief in drie markten (railsys-
temen, civiele infrastructuur en techniek & gebouwen) met circa 6.600 medewerkers. Het op-
leidingsniveau is hoog.  
Organisatie 7 is een internationale consultancy organisatie met circa 14.500 medewerkers, 
verdeeld over circa 200 vestigingen (waarvan 9 in Nederland) in 15 landen. Het opleidingsni-
veau is hoog.  
Organisatie 8 is een semioverheid organisatie, werkzaam in de bedrijfstakken transport, 
vrachtvervoer en spoorwegen en heeft circa 3.950 medewerkers. Het opleidingsniveau is 
gemiddeld tot hoog.  
Organisatie 9 is een HR ondersteuner voor middelgrote en grote organisaties en bestaat uit 
één vestiging waar 36 werknemers actief zijn. 50% van de medewerkers is man. Het gemid-
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Circa 65% van de deelnemende teams voeren hun werkzaamheden uit in het primaire proces, de 
overige teams (ongeveer 35%) zijn ondersteunend aan het primaire proces. De teams zorgen voor 
relevante data voor het toetsen van de hypothesen om de volgende redenen. Allereerst omvat de 
steekproef verschillende soorten teams, ze variëren in niveau van onderlinge wederzijdse taakafhan-
kelijkheid, taakautonomie, teamafhankelijkheid en teamleergedrag. Daarnaast verschillen de werk-
zaamheden en functies binnen teams. Aan dit onderzoek hebben onder andere engineers, ontwer-
pers, productiemedewerkers, adviseurs op het gebied van milieu, marketing- en reclameadviseurs, 
administratief medewerkers en adviseurs van stafafdelingen meegedaan. Een derde reden is dat de 
organisaties actief zijn in diverse sectoren: milieu (leefomgeving), industrie, transport, verpakkingen 
en containers, marketing en reclame, vastgoed en technologie. Ook de type leidinggevende is ver-
schillend in de steekproef. Ze motiveren en inspireren op verschillende manieren, waardoor de effec-
tiviteit van het gedrag van de teamleider verschillend is. Tezamen zorgt deze diversiteit voor variabili-
teit in het team, leiderschapsgedragingen, teamleergedrag en teamprestaties. Dit verhoogt mogelijk 
de generaliseerbaarheid van de resultaten. 
 
Aan dit onderzoek hebben 149 personen deelgenomen, verspreid over 31 teams. De opgegeven 
teamgrootte varieerde tussen de 3 en de 25 (M = 7,55; SD = 4,89). De jongste projectleider was 27 
jaar en de oudste 64 (M = 42,35; SD = 9,20). De gemiddelde leeftijd (M = 41,07; SD = 9,24) van de 
projectleden verschilt niet veel van de projectleiders, het jongste projectlid is 24 en het oudste pro-
jectlid is 64 jaar. Van zowel de projectleiders als de projectleden is 84% man. Zowel het opleidings-
niveau van de projectleiders als van de projectleden is hoog te classificeren: 58% van de projectlei-
ders heeft een HBO of een WO-Bachelor diploma en 39% WO en 50% van de teamleden heeft een 
HBO of een WO-Bachelor diploma en 34% WO. Van de 31 deelnemende teams bestaan er 18 min-
der dan 1 jaar (min = 1 maand; max = 60 maanden; M = 13,94; SD = 14,09). 
 
3.1.2 Procedure 
De dataverzameling vond plaats in de maanden januari tot en met april van 2016. Ter voorbereiding 
ontvingen de projectleiders een e-mail met hierin de informatie over het onderzoek, de werkwijze en 
de methode waarop de resultaten teruggekoppeld worden (bijlage 1). Op aanvraag van de projectlei-
der heeft de onderzoeker vervolgens de teams bezocht tijdens een werkoverleg om meer uitleg te 
geven over het onderzoek om zo het draagvlak bij de deelnemers te verhogen. Ieder teamlid kreeg 
één week voor de start van de dataverzameling dezelfde e-mail als de projectleider om hen te infor-
meren en te enthousiasmeren. De vragenlijsten, met zowel de statistische als dynamische variabe-
len, zijn digitaal verzonden (met behulp van het softwareprogramma Qualtrics) gedurende een perio-
de van zes weken. De vragenlijst met de statische variabelen is éénmalig verzonden en de vragen-
lijst met de dynamische variabelen is vier keer verzonden naar alle teamleden (N = 118). Ook de 
projectleiders (N = 31) ontvingen éénmalig de vragenlijst met de statische variabelen en vier keer de 
vragenlijst met de dynamische variabelen. Hierdoor is het mogelijk om variabelen te vergelijken die 
door verschillende personen (teamlid of projectleider) zijn ingevuld, om zo de “Common Method Bi-
as” zo laag mogelijk te houden. De vragenlijsten zijn op de maandag ochtend (om de twee weken) 
verstuurd, zodat de deelnemende personen twee volledige weken terug kon kijken. De respondenten 
die vóór de donderdag de vragenlijst nog niet hadden ingevuld, ontvingen een follow-up e-mail. De 
vragenlijst met de statische variabelen is door 99 teamleden (responsepercentage = 84%) en 31 
projectleiders (responsepercentage = 100%) ingevuld. Het gemiddelde responsepercentage van de 
vier metingen (aangaande de dynamische variabelen) is voor de teamleden 78% en voor de project-
leiders 89%. Aan het eind van de periode ontvingen de projectleiders een afsluitende vragenlijst, 
waarin werd teruggeblikt op de afgelopen acht weken, om meer zicht te krijgen op de onverwachte 
gebeurtenissen die hebben plaatsgevonden en de teamprestaties die zijn geleverd. Deze vragenlijst 
is ingevuld door alle projectleiders. 
 
3.2 Onderzoeksinstrumenten 
In de afgenomen vragenlijsten (bijlage 2) zijn items opgenomen voor de verschillende variabelen. Er 
is gebruik gemaakt van bestaande meetschalen uit eerdere onderzoeken. De vragen zijn van Engels 
naar Nederlands vertaald. De vragenlijst begon met vragen over de demografische gegevens (zoals 
leeftijd, geslacht, opleidingsniveau en jaren werkervaring). Daarnaast zijn schalen voor de volgende 








Het concept teamleergedrag is vier keer gemeten met een multiple item constructs. Het samenge-
stelde construct, dat vier keer gemeten is bij de teamleden, bevat 8 items en is ontwikkeld door Sa-
velsbergh et.al. (2009) en Savelsbergh et.al. (2012) en is gebaseerd op een integratie van literatuur 
aangaande teamleren van onder andere Edmondson (1999), literatuur op het gebied van reflexiviteit 
– het vermogen van teamleden om te reflecteren (zoals feedback geven en ontvangen) – van onder 
andere Schippers, Den Hartog, Koopman & Wienk (2003) en error-management (Savelsbergh, 
Gevers, Van der Heijden, & Poell, 2012). Aan de teamleden is gevraagd om terug te kijken naar de 
afgelopen twee weken en aan te geven in hoeverre ze het eens zijn met de items aangaande het 
functioneren van het team. Een voorbeeld item is: “Als team controleerden we of onze activiteiten de 
resultaten opleverden die we vooraf hadden verwacht”. Een 6-punts Likert schaal werd gebruikt met 
schaalankers van 1 (volledig mee oneens) tot 6 (volledig mee eens). De interne consistentie is vier 
keer gemeten met behulp van de Chronbach‟s alpha en is voor de 8 items hoog (T1: α = .90; T2: α = 
.88; T3: α = .87; T4: α = .91). 
 
3.2.2 Teamprestaties 
De teamprestaties wordt gemeten met behulp van drie items en is gebaseerd op het werk van De 
Jong & Elfring (2010). Aan de projectleider is gevraagd om terug te kijken op de afgelopen twee we-
ken en een oordeel te geven over de prestaties van het team. Tevens is in de afsluitende vragenlijst 
aan de projectleider gevraagd om terug te kijken op de afgelopen twee maanden en een oordeel te 
geven over de prestaties van het team. Een voorbeeld item is: “de kwaliteit van het werk dat het 
team heeft verricht”. Een 10-punts Likert schaal werd gebruikt met schaalankers van 1 (1) tot 10 (10). 
De interne consistentie is vijf keer gemeten met behulp van de Chronbach‟s alpha en varieert voor 
de 3 items van laag tot voldoende hoog (T1: α = .59; T2: α = .67; T3: α = .79; T4: α = .11; Tafsluiting: α = 
.65). De variantie in de chronbach‟s alpha kan verklaard worden door het aantal items waarmee 
teamprestaties wordt gemeten. Er wordt met slechts drie items gemeten, waardoor de verwachting is 
de chronbach‟s alpha minder hoog zou uitvallen. Tevens meet ieder item een ander onderdeel van 
teamprestaties: (a) de hoeveelheid werk dat het team verricht heeft, (b) de kwaliteit van het werk dat 
is verricht, en (c) het functioneren van het team in het algemeen. Er is voor gekozen om geen items 
te verwijderen. 
 
3.2.3 Onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid 
De onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid wordt met behulp van drie items eenmalig gemeten 
bij zowel de projectleiders als bij de teamleden. Aan hen is gevraagd aan te geven in hoeverre ze het 
eens zijn met de stellingen die betrekking hebben op de mate waarin zijn of haar werk samenhangt 
met het werk van anderen in hen team. Een voorbeeld item is: “Binnen mijn team worden werk-
zaamheden uitgevoerd die aan elkaar gerelateerd zijn”. Een 7-punts Likert schaal werd gebruikt met 
schaalankers van 1 (zeer mee oneens) tot 7 (zeer mee eens). De interne consistentie is gemeten 
met behulp van de Chronbach‟s alpha en is laag voor de projectleiders (α = .39) en voldoende hoog 
voor de teamleden (α = .69). De hoogte van de chronbach‟s alpha kan verklaard worden door het 
aantal items waarmee de onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid wordt gemeten. Er wordt met 
slechts drie items gemeten, waardoor de verwachting is de chronbach‟s alpha minder hoog zou uit-
vallen. Er is voor gekozen om geen items te verwijderen. 
 
3.3 Data preparatie 
Van de teams is data beschikbaar op twee niveaus: data op teamniveau (gemeten bij de projectlei-
ders) en data op individueel niveau (gemeten bij de teamleden). Van de volgende variabelen is data 
beschikbaar op individueel niveau: onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid (één keer gemeten) 
en teamleergedrag (vier keer gemeten). 
 
De eerste stap om de data beschikbaar te maken voor analyse is het onderzoeken van de validiteit 
(Bliese, 2013) door het berekenen van de Rwg(j) voor multiple item variabelen (James, Demaree, & 
Wolf, 1984). De hoogte van de Rwg(j) geeft aan in hoeverre de leden van hetzelfde team dezelfde 
score toekennen aan de item. De Rwg(j) ligt tussen de 0 (totaal geen samenhang) en de 1 (volledige 
samenhang). Een waarde kleiner dan 0.6 kan als niet acceptabel beschouwd worden (Zellmer-Bruhn 
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team aan te tonen (George, 1990; George & Bettenhausen, 1990; Savelsbergh, Gevers, Van der 
Heijden, & Poell, 2012). De gemiddelde waarden van onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid en 
teamleergedrag voldoen (ruim) aan het criterium van 0.6. Er is sprake van consistentie binnen het 
team voor deze variabelen. In tabel 1 zijn de Rwg(j) waarden weergegeven. 
 
Om te bepalen of de geaggregeerde data betrouwbaar is, zijn de “Intraclass Correlation Coefficient”: 
de ICC(1) en ICC(2) berekend (Bliese P. , 2000). De ICC(1) is een percentage dat staat voor dat 
deel van de variantie van de individuele scores dat verklaard wordt door de variantie op teamniveau; 
de homogeniteit binnen een projectteam wordt beoordeeld. De ICC(1) wordt alleen berekend als een 
variabele (teamleergedrag) op meerdere momenten wordt gemeten. De waarden kunnen variëren 
tussen de -1 en de 1. Een negatieve waarde wordt verkregen wanneer de variantie binnen een team 
kleiner is dan de variantie tussen een team. Waarden tussen de .05 en de .20 zijn over het algemeen 
het meest voorkomend (Bliese P. , 2000; Savelsbergh, Gevers, Van der Heijden, & Poell, 2012). 
Voor de onderzochte variabelen geldt dat zij voldoen aan deze norm. Er is sprake van voldoende 
homogeniteit binnen het team. De ICC(2) waarden geven de betrouwbaarheid van de differentiatie 
van de gemiddelden tussen de projectteams weer. Waarden gelijk aan .5 of zelfs hoger worden als 
acceptabel beschouwd (Savelsbergh, Gevers, Van der Heijden, & Poell, 2012). De onderzochte vari-
abelen voldoen hier (net) aan. Er is sprake van voldoende betrouwbaarheid van de differentiatie van 
de gemiddelden tussen de projectteams. In tabel 1 zijn de ICC(1) en ICC(2) waarden weergegeven. 
 
 
Tabel 1  De ICC(1), ICC(2) en de Rwg(j) waarden voor de variabelen gemeten bij de projectleden 
Variabelen ICC(1) ICC(2) Rwg(j) gem. Rwg(j) min. Rwg(j) max. 
Teamleergedrag 0.11 0.50 0.61 0.00 1.00 
Onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid 0.14 0.53 0.78 0.00 0.97 
 
De variabelen onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid en teamleergedrag voldoen aan alle drie 
de criteria, wat inhoudt dat voor deze variabelen het aggregeren van de data van individueel niveau 
naar teamniveau voldoende valide en betrouwbaar is. Na het onderzoek van de validiteit en be-
trouwbaarheid van het aggregeren van de data van individueel niveau naar teamniveau, is de aggre-
gatie daadwerkelijk uitgevoerd. Dit betekent dat voor de onderzochte variabele het teamgemiddelde 
is berekend. De data op teamniveau wordt voor de analyse gebruikt.  
 
3.4 Analyse 
De te verwachten verbanden tussen teamleergedrag, teamprestaties en onderlinge wederzijdse 
taakafhankelijkheid zijn getoetst door middel van een multi-level cross lagged relatieanalyse tussen 
twee tijdsmomenten en de moderatieanalyse daarop. Om de multi level analyse uit te kunnen voeren 
is de data geherstructureerd, zodat de tijdsmomenten voor de teams onder elkaar staan. Vervolgens 
is er een nieuwe variabele aangemaakt voor zowel teamleergedrag als voor teamprestaties om de 
data op het gemeten tijdsmoment te kunnen laggen. De lagged data van de gemeten data op tijdstip 
1 is in dit onderzoek beschouwd als T1. De gemeten data op tijdstip 1 is in dit onderzoek beschouwd 
als T2. Hierdoor ontstaat het onderzoeksmodel zoals weergegeven in figuur 2 dat is gebaseerd op 
op het model van Lang, Bliese, Lang en Adler (2011). Zowel de variabele teamleergedrag als de 
lagged variabele van teamleergedrag is in het model opgenomen; dit geldt ook voor teamprestaties. 
Hierdoor is het verschil (toename of afname) van teamleergedrag (of teamprestaties) te voorspellen.  
 
Er is gebruik gemaakt van random intercepts (random=~1|id). Dit geeft aan dat de tijdsmomenten 
behoren tot de projectteams (aangegeven met id). Op deze manier weet het programma R dat het 
niet 124 onafhankelijke datapunten zijn, maar dat de tijdsmomenten genest zijn in teams. Deze for-
mule geeft aan dat het effect kan verschillen (random is) tussen teams. 
 
Allereerst is gekeken of er een significant verband bestaat tussen zowel teamleergedrag op  
tijdstip 1 (de lagged variabele van teamleergedrag) en teamprestaties op tijdstip 2 als tussen team-
prestaties op tijdstip 1 (de lagged variabele van teamprestaties) en teamleergedrag op tijdstip 2. Ver-
volgens is de interactie van onderlinge wederzijdse afhankelijkheid, zowel gemeten bij de projectlei-
ders als bij de projectleden, getest op de verbanden tussen zowel teamleergedrag op tijdstip 1 (de 
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tijdstip 1 (de lagged variabele van teamprestaties) en teamleergedrag op tijdstip 2. Hiermee is ge-
toetst of de modererende variabele invloed heeft op de betreffende verbanden. Tot slot zijn de resul-
taten in een grafiek geplot om te zien hoe de verbanden bij een “lage mate” van onderlinge weder-


















Dit hoofdstuk geeft de beschrijvende statistiek en correlaties weer en vervolgens wordt de multi-level 
cross lagged relatieanalyse uitgevoerd.  
 
4.1 Beschrijvende statistiek en correlaties 
Tabel 2 toont de gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties van de variabelen op teamniveau. 
Gezien de responseschaal (1 – 6) ervaren teams, de projectleden relatief een hoge mate van team-
leergedrag (M = 3.63; SD = .66). Ook de teamprestaties zijn te classificeren als relatief hoog (M = 
7.60; SD = .67, bij een responseschaal = 1 – 10). Hoewel de projectleider een hogere mate van on-
derlinge taakafhankelijkheid ervaart (M = 6.34; SD = .71) in vergelijking met de projectleden (M = 
5,86; SD = .68), ervaart iedereen relatief een hoge mate van onderlinge taakafhankelijkheid, gezien 
de responseschaal (1 – 7). 
 
Tabel 2  Gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties 
  M SD N 1 2 3 4 5 6 7 
1 Teamleergedrag (T1) 3.661 .663 93 ––       
2 Teamleergedrag (T2) 3.625 .658 124 .694** ––      
3 Teamprestaties (T1) 7.588 .666 85 .052 –.020 ––     
4 Teamprestaties (T2) 7.600 .672 110 .162 .076 .537** ––    
5 Onderlinge taakafhankelijkheid 
a
 6.344 .709 124 –.196 –.223* .339** .252** ––   
6 Onderlinge taakafhankelijkheid 
b
 5.862 .678 124 –.032 –.003 .290** .240* .070 ––  
7 Teamgrootte 
a
 7.548 4.911 124 –.116 –.121 .101 .173 –.058 .044 –– 
T1 = lagged data van de gemeten data op tijdstip 1; T2 = gemeten data op tijdstip 1.  
a
 Eenmalig gemeten bij de projectleider. 
b
 Eenmalig gemeten bij de projectleden. 
* Correlatie is significant op het 0.05 level (2-tailed). ** Correlatie is significant op het 0.01 level (2-tailed). 
 
Uit tabel 2 is af te leiden dat teamleergedrag (T2) positief gerelateerd is aan teamprestaties (T2). 
Aangezien de relatie niet significant is (r = .076; p = .433), ondersteunen de resultaten hypothese 1 
niet. Tevens is uit dezelfde tabel af te leiden dat teamleergedrag (T1) positief gerelateerd is aan 
teamprestaties (T2). Ook deze relatie is niet significant (r = .162; p = .150). Deze resultaten onder-
steunen hypothese 2 niet. Daarnaast is uit tabel 2 af te leiden dat teamleergedrag (T2) negatief gere-
lateerd is aan teamprestaties (T1). Net als de voorgaande twee relaties is ook deze relatie niet signi-
ficant (r = -.020; p = .859). De resultaten ondersteunen hypothese 3 niet. De controle variabele 
teamgrootte is niet significant negatief gerelateerd aan teamleergedrag en niet significant positief 
gerelateerd aan teamprestaties.  
 
4.2 Multi-level cross lagged relatieanalyse 
Een multi-level crossed lagged relatieanalyse is uitgevoerd om de hypotheses nauwkeuriger te kun-
nen toetsen. Ter voorkoming van “common bias method” zijn de hypotheses getoetst met zowel de 
data van de projectleden als met de data van de projectleiders, dit om te kunnen beoordelen of er 
grote verschillen tussen zitten.  
 
Tabel 3 geeft de resultaten voor hypothese 1 weer. Hypothese 1 voorspelde dat de mate waarin 
teamleden teamleergedrag (T2) vertonen positief gerelateerd is aan teamprestaties (T2). Hoewel de 
relatie vrij zwak doch positief gerelateerd is, is de relatie niet significant (r = .070; p = .501). Hypothe-
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Tabel 3  Het effect van teamleergedrag (T2) op teamprestaties (T2) 
 Waarde Std.Error DF T-waarde P-waarde 
Intercept 7.345 .389 78 18.890 .000 
Teamleergedrag (T2) .070 .104 78 .676 .501 
T1 = lagged data van de gemeten data op tijdstip 1; T2 = gemeten data op tijdstip 1. 
 
 
Hypothese 2 voorspelde dat de mate waarin teamleden teamleergedrag (T1) vertonen positief gere-
lateerd is aan teamprestaties (T2). Tabel 4 geeft de resultaten voor hypothese 2. De relatie is vrij 
zwak positief (r = .142) en niet significant (p = .183). Hypothese 2 wordt niet bevestigd door de resul-
taten van dit onderzoek. 
 
Tabel 4  Het effect van teamleergedrag (T1) op teamprestaties (T2) 
 Waarde Std.Error DF T-waarde P-waarde 
Intercept 2.653 .877 42 3.025 .004 
Teamprestaties (T1) .570 .106 42 5.379 .000 
Teamleergedrag (T1) .142 .105 42 1.353 .183 
T1 = lagged data van de gemeten data op tijdstip 1; T2 = gemeten data op tijdstip 1. 
 
 
Hypothese 3 voorspelde dat teamprestaties (T1) positief gerelateerd is aan de mate waarin teamle-
den teamleergedrag (T2) vertonen. De relatie is zeer zwak, negatief en niet significant (r = –.056; p = 
.474). Hypothese 3 wordt niet bevestigd door de resultaten van dit onderzoek. Tabel 5 geeft de resul-
taten voor hypothese 3. 
 
Tabel 5  Het effect van teamprestaties (T1) op teamleergedrag (T2) 
 Waarde Std.Error DF T-waarde P-waarde 
Intercept 1.471 .639 52 2.304 .025 
Teamleergedrag (T1) .694 .076 52 9.107 .000 
Teamprestaties (T1) –.056 .077 52 –.722 .474 
T1 = lagged data van de gemeten data op tijdstip 1; T2 = gemeten data op tijdstip 1. 
 
 
Hypothese 4 voorspelde dat het effect van teamleergedrag (T1) op teamprestaties (T2) sterker wordt 
indien de onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid hoog is. De variabele is zowel bij de projectlei-
ders als bij de projectleden gemeten. In tabel 6 en tabel 7 zijn de resultaten weergegeven van de 
modellen met daarin de interactievariabele verwerkt, gemeten bij de projectleiders respectievelijk bij 
de projectleden. Uit tabel 6 blijkt dat onderlinge taakafhankelijkheid (gemeten bij de projectleiders) 
een zwak versterkend effect heeft op de relatie tussen teamleergedrag (T1) en teamprestaties (T2). 
Dit effect is echter niet significant (r = .107; p = .556). Uit tabel 7 blijkt zelfs dat de onderlinge taakaf-
hankelijkheid (gemeten bij de projectleden) een verzwakkend effect heeft op de relatie tussen team-
leergedrag (T1) en teamprestaties (T2). Dit effect is eveneens zwak te classificeren en niet signifi-
cant (r = –.146; p = .556). Hypothese 4 wordt niet bevestigd door de resultaten van dit onderzoek. 
 
 
Tabel 6  Het effect van teamleergedrag (T1) op teamprestaties (T2) en de modererende variabele 
  onderlinge taakafhankelijk (gemeten bij de projectleiders) 
 Waarde Std.Error DF T-waarde P-waarde 
Intercept 8.447 4.249 52 1.988 .052 
Teamprestaties (T1) –.036 0.124 52 –.294 .770 
Teamleergedrag (T1) –.698 1.143 52 –.610 .544 
Onderlinge taakafhankelijkheid 
a
 –.091 0.634 38 –.144 .886 
Teamleergedrag (T1) * Onderlinge taakafhankelijkheid 
a
 .107 0.180 52 .592 .556 
T1 = lagged data van de gemeten data op tijdstip 1; T2 = gemeten data op tijdstip 1.  
a
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Figuur 3 Het effect van teamleergedrag (T1) op teamprestaties (T2) en de modererende variabele
  onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid (gemeten bij projectleden), behorende  
  bij tabel 6 
 
 
Tabel 7  Het effect van teamleergedrag (T1) op teamprestaties (T2) en de modererende variabele 
  onderlinge wederzijdse taakafhankelijk (gemeten bij de projectleden) 
 Waarde Std.Error DF T-waarde P-waarde 
Intercept 1.428 3.828 52 .373 .711 
Teamprestaties (T1) .265 .112 52 2.373 .021 
Teamleergedrag (T1) .848 .940 52 .902 .371 
Onderlinge taakafhankelijkheid 
b
 .715 .670 36 1.067 .293 
Teamleergedrag (T1) * Onderlinge taakafhankelijkheid 
b
 –.146 .165 52 –.886 .380 
T1 = lagged data van de gemeten data op tijdstip 1; T2 = gemeten data op tijdstip 1.  
b




Figuur 4 Het effect van teamleergedrag (T1) op teamprestaties (T2) en de modererende variabele 
  onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid (gemeten bij de projectleden), behorende 
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Hypothese 5 voorspelde dat het effect van teamprestaties (T1) op teamleergedrag (T2) wordt ver-
sterkt door een hoge mate van wederzijdse taakafhankelijkheid. In tabel 8 en tabel 9 zijn de resulta-
ten weergegeven van de modellen met daarin de interactievariabele verwerkt, gemeten bij de pro-
jectleiders respectievelijk bij de projectleden. Uit tabel 8 en tabel 9 blijkt dat onderlinge taakafhanke-
lijkheid een verzwakkend effect heeft op de relatie tussen teamprestaties (T1) en teamleergedrag 
(T2). De effecten, gemeten bij de projectleiders (r = –.115; p = .307) en bij de projectleden (r = –.032;  
p = .810), zijn niet significant. Hypothese 5 wordt niet bevestigd door de resultaten van dit onderzoek.  
 
Tabel 8  Het effect van teamprestaties (T1) op teamleergedrag (T2) en de modererende variabele 
  onderlinge taakafhankelijk (gemeten bij de projectleiders) 
 Waarde Std.Error DF T-waarde P-waarde 
Intercept 9.626 5.182 63 1.858 .068 
Teamleergedrag (T1) .140 .077 63 1.820 .074 
Teamprestaties (T1) –.765 .730 63 –1.048 .299 
Onderlinge taakafhankelijkheid 
a
 –.991 .796 29 –1.245 .223 
Teamprestaties (T1) * Onderlinge taakafhankelijkheid 
a
 –.115 .112 63 1.029 .307 
T1 = lagged data van de gemeten data op tijdstip 1; T2 = gemeten data op tijdstip 1.  
a




Figuur 5 Het effect van teamprestaties (T1) op teamleergedrag (T2) en de modererende variabele
  onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid (gemeten bij de projectleiders), behorende
  bij tabel 8 
 
 
Tabel 9  Het effect van teamprestaties (T1) op teamleergedrag (T2) en de modererende variabele 
  onderlinge taakafhankelijk (gemeten bij de projectleiders) 
 Waarde Std.Error DF T-waarde P-waarde 
Intercept 1.592 5.736 63 .278 .782 
Teamleergedrag (T1) .152 .078 63 1.933 .058 
Teamprestaties (T1) .140 .779 63 .180 .858 
Onderlinge taakafhankelijkheid 
b
 .312 .981 29 .318 .753 
Teamprestaties (T1) * Onderlinge taakafhankelijkheid 
b
 –.032 .132 63 –.242 .810 
T1 = lagged data van de gemeten data op tijdstip 1; T2 = gemeten data op tijdstip 1.  
b
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Figuur 6 Het effect van teamprestaties (T1) op teamleergedrag (T2) en de modererende variabele
  onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid (gemeten bij de projectleden), behorende 
  bij tabel 9 
 
 
4.3 Multi-level lagged relatie analyse 
Vervolgens zijn de hypothesen 1, 2 en 4 tevens getoetst met de variabelen teamleergedrag (op basis 
van een 28 item construct, éénmalig gemeten bij zowel de projectleiders als de projectleden), team-
prestaties en onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid). Zie bijlage 3 voor de resultaten. Hypothe-
se 1 voorspelde dat de mate waarin teamleden teamleergedrag vertonen positief gerelateerd is aan 
teamprestaties . Uit deze data is af te leiden dat teamleergedrag (gemeten bij de projectleiders) posi-
tief gerelateerd is aan teamprestaties op tijdstip 1. De relatie is significant is (r = .633; p = .000) en 
ondersteunt hypothese 1. Tevens is af te leiden dat teamleergedrag (gemeten op tijdstip 1) niet signi-
ficant gerelateerd is aan teamprestaties gemeten op tijdstip 2. Deze resultaten ondersteunen hypo-
these 2 – deze hypothese voorspelde dat de mate waarin teamleden teamleergedrag op tijdstip 1 
vertonen positief gerelateerd is aan teamprestaties, gemeten op tijdstip 2 – niet. 
 
Een multi-level crossed lagged relatieanalyse kan niet worden uitgevoerd omdat alleen data van 
teamleergedrag op tijdstip 1 beschikbaar is voor toetsing. Hierdoor kunnen alleen de hypothesen 1,2 
en 4 nauwkeurige getoetst worden. Ter voorkoming van “common bias method” zijn de hypothesen 
getoetst met zowel de data van de projectleden als met de data van de projectleiders, dit om te kun-
nen beoordelen of er grote verschillen tussen zitten.  
 
Hypothese 1 voorspelde dat de mate waarin teamleden teamleergedrag vertonen positief gerelateerd 
is aan teamprestaties. De relatie is positief gerelateerd en significant (r = .696; p = .000), gemeten bij 
de projectleiders. Hypothese 1 wordt bevestigd door de resultaten.  
 
Hypothese 2 voorspelde dat de mate waarin teamleden teamleergedrag (T1) vertonen positief gere-
lateerd is aan teamprestaties (T2). De relatie is niet significant (p = > .05). Hypothese 2 wordt niet 
bevestigd door de resultaten.  
 
Hypothese 4 voorspelde dat het effect van teamleergedrag (T1) op teamprestaties (T2) sterker wordt 
indien de onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid hoog is. De variabelen teamleergedrag en on-
derlinge wederzijdse taakafhankelijkheid zijn zowel bij de projectleiders als bij de projectleden geme-
ten. Onderlinge taakafhankelijkheid heeft geen significant effect op de relatie tussen teamleergedrag 
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5 Conclusie, discussie en aanbevelingen 
Achtereenvolgens worden in dit hoofdstuk de conclusies weergegeven, de gevonden resultaten be-
sproken en geïnterpreteerd en aanbevelingen voor nader onderzoek gedaan.  
 
5.1 Conclusie 
De effectiviteit van een team wordt zichtbaar gemaakt via onder andere de teamprestaties (Cohen & 
Bailey, 1997). Teams kunnen beter presteren, wanneer zij zich bezighouden met teamleren 
(Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013; Savelsbergh, Van der Heijden, & Poell, 2009). Teamleren is een 
gedrag, bestaande uit diverse activiteiten zoals het stellen van vragen, het zoeken van informatie en 
onderzoeken en experimenteren, waardoor een team kennis verwerft en verwerkt, zodat het team 
(beter) presteert (Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013). Het doel van het onderzoek was om door middel 
van een multi level cross-lagged relatie analyse de richting van het verband tussen teamleren en 
teamprestaties inzichtelijk te krijgen, en om na te gaan in hoeverre onderlinge wederzijdse taakaf-
hankelijkheid een effect heeft op de relaties. 
 
Uit onderhavig onderzoek blijkt dat de mate van teamleergedrag een sterk positief effect heeft op de 
prestaties van het team. Met andere woorden, bij een hoge mate van teamleergedrag nemen de 
teamprestaties ook toe. Het verband is sterk positief en significant (met de data van teamleergedrag, 
gemeten bij projectleiders en op basis van een multiple item construct van 28 items). Verondersteld 
werd dat teamleergedrag op tijdstip 1 een positief effect zou hebben op de teamprestaties op tijdstip 
2 (hypothese 2). Deze relatie is zwak positief doch niet significant. Daarnaast blijkt dat teampresta-
ties op tijdstip 1 een zwak negatief, niet significant, effect heeft op teamleergedrag op tijdstip 2, 
waardoor ook hypothese 3 verworpen is. Verwacht werd dat onderlinge wederzijdse taakafhankelijk-
heid een positief effect zou hebben op de relaties tussen teamleergedrag en teamprestaties (hypo-
thesen 4 en 5). Uit de resultaten blijkt dat alle effecten (geen van de relaties) niet significant zijn en 
daarmee de hypothesen niet ondersteunen. 
 
5.2 Discussie 
De resultaten van dit onderzoek geven inzicht in de relatie tussen teamleren en teamprestaties. Uit 
onderzoek blijkt dat teamleergedrag gerelateerd is aan teamprestaties (Edmondson, 1999; Lutz, 
1994; Zellmer-Bruhn & Gibson, 2006). De vraag was of deze relatie werd beïnvloed door de onder-
linge taakafhankelijkheid binnen een team. Savelsbergh, Van der Heijden en Poel (2009) suggereren 
dat het leren van collectieve ervaringen belangrijk is voor het verhogen van de teamprestaties, door-
dat de taakafhankelijkheid in de teams vrij hoog bleek te zijn. Hoewel in dit onderzoek de projectlei-
der een hogere mate van taakafhankelijkheid binnen het team ervaart (M = 6.34; SD = .71) in verge-
lijking met de projectleden (M = 5,86; SD = .68), ervaart iedereen relatief een hoge mate van onder-
linge taakafhankelijkheid, gezien de responseschaal (1 – 7). Uit dit onderzoek blijkt niet dat de mate 
van taakafhankelijkheid binnen een team invloed heeft op de relatie tussen teamleergedrag en 
teamprestaties. Het aantal teams dat betrokken is in dit onderzoek is relatief gezien laag. Met de 31 
participerende teams wordt net voldaan aan het algemeen geaccepteerde minimum criteria van 30 
voor het analyseren van multi-level effecten (Savelsbergh, Gevers, Van der Heijden, & Poell, 2012). 
Daarnaast is de teamgrootte zeer wisselend (tussen 2 en meer dan 15 deelnemers). Een factor dat 
ook meespeelt is de variantie in teams voor wat betreft de onderlinge taakafhankelijkheid, het kan 
zijn dat er te weinig teams hebben deelgenomen met een lage mate van taakafhankelijkheid, waar-
door de verschillen te gering zijn om van invloed te kunnen zijn op het verband tussen teamleerge-
drag en teamprestaties. Wat mee kan spelen is dat de meeste projectteams actief zijn in een hoog-
opgeleide wereld dat zich voornamelijk bezighoudt met de complexere taken, werkzaamheden. Vele 
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verschillende disciplines moeten daardoor samen problemen oplossen of producten en diensten 
leveren (Cohen & Bailey, 1997; Edmondson, 2012; Salas, Cooke, & Rosen, 2008). Wellicht dat met 
meer teams, meer participanten per team en meer variatie tussen teams voor wat betreft de taakaf-
hankelijkheid betere (robuustere) resultaten en significante verbanden gevonden worden. 
 
De resultaten uit dit onderzoek (van de teams) bevestigen dat teamleergedrag (gemeten bij de pro-
jectleiders) een sterk positief effect heeft op de teamprestaties. Dit effect is gemeten in hetzelfde 
tijdsmoment, waardoor geen mogelijke richting vastgesteld kan worden. Dit suggereert dat het ge-
drag rondom teamleren een direct effect heeft op de werkzaamheden en de daaraan gekoppelde 
teamprestaties. Savelsbergh, Gevers, Van der Heijden en Poell hebben in 2012 (Team role stress: 
Relationships with team learning and performance in project teams) vastgesteld dat teamleergedrag 
en individuele prestaties positief significant gerelateerd zijn. Het leren in groepsverband leidt niet 
alleen tot hogere individuele prestaties, ook de prestaties van het team verbeteren. Verondersteld 
kan worden dat het leren van collectieve ervaringen inderdaad een belangrijke factor is voor het ver-
beteren van de prestaties op teamniveau en dit sluit aan op het eerdere onderzoek van Savelsbergh, 
Van der Heijden en Poell (2009). 
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
In de praktijk wordt steeds meer en meer omzet gegenereerd door (project)teams, door project na 
project af te ronden. Gemaakte fouten herstellen hoort bij de afronding van een project; leert men of 
het team van de gemaakte fouten? Uit dit onderzoek blijkt dat het leren van collectieve ervaringen 
een belangrijke factor is voor het verhogen van prestaties. Het betreft niet alleen de individuele pres-
taties, het leergedrag heeft ook een sterk positief effect op de teamprestaties. Het bewuster toepas-
sen van teamleergedrag (het leren van collectieve ervaringen) kan op den duur leiden tot structureel 
minder fouten, waardoor minder herstelwerkzaamheden hoeven te worden uitgevoerd. Hierdoor 
kunnen projecten sneller afgerond worden.  
 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Allereerst, de gehanteerde sample is gelimiteerd tot 31 projectteams (in totaal 149 participanten) en 
zit aan de ondergrens voor het onderzoeken op team-level (Savelsbergh, Van der Heijden, & Poell, 
2009). Bij het interpreteren van de resultaten moet rekening worden gehouden met een gebrek aan 
statistische vermogen om significante verbanden te vinden op team-level. Een groter aantal teams is 
nodig voor toekomstig onderzoek. Daarbij is de teamgrootte zeer variërend, sommige deelnemende 
teams bestonden uit slechts 2 personen (een projectleider en een project lid). Toekomstig onderzoek 
dient teams met een hoger minimum aantal te hanteren om de resultaten meer robuuster te laten 
zijn.  
 
Dit onderzoek betreft een longitudinaal onderzoek waarbij één keer in de twee weken een vragenlijst 
werd verstuurd naar de respondenten, om de causaliteit van de verbanden te bevorderen. Uit dit 
onderzoek blijkt dat er geen significant vertraagd effect optreedt tussen teamleergedrag in een perio-
de en de prestaties van het team in de periode daaropvolgend. Een experimenteel onderzoek zou dit 
verband wel vast kunnen stellen. Met behulp van het experimenteel onderzoek kan op verschillende 
momenten binnen een bepaalde periode bewuste teaminterventies plaatsvinden, al dan niet door 
een externe (gespecialiseerde) partij en aan het eind van de betreffende periode onderzocht worden 
of deze interventies effect hebben gehad op de teamprestaties. De vraag die daarbij gesteld kan 
worden is of een periode van twee weken voldoende ruim is om dergelijke verbanden te meten. Een 
aanbeveling voor vervolgonderzoek is om de gehanteerde periodes te verruimen naar bijvoorbeeld 
drie of vier weken.  
 
Naast de bovenstaande mogelijkheden voor verder onderzoek, zijn er nog andere mogelijkheden 
voor verder onderzoek. Nu blijkt dat er een significant verband is tussen teamleergedrag en team-
prestaties, is het interessant om in te zoomen op deze relatie. Het is interessant om te onderzoeken 
hoe vaak en hoeveel (bewuste) interventie benodigd is om de prestaties van het team te doen toe-
nemen. Daarnaast kan onderzocht worden hoe lang het effect duurt van een dergelijke interventie, 
voordat de prestaties van het team weer op het oude niveau zijn. Ook kan onderzoek uitgevoerd 
worden naar het aantal benodigde interventies voordat het leereffect structureel lijkt te zijn en men 
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Hoewel teamleergedrag een proces is (Edmondson, 1999), kan het mogelijk zijn dat sommige pro-
jectleiders beter in staat zijn om dit proces in de groep op te wekken. Zijn deze projectleiders te clas-
sificeren in verschillende groepen? Het is interessant om na te gaan welke rollen een projectleider 
bezit en welke vaardigheden leiden tot een zo hoog mogelijk teamleergedrag-rendement. Hierbij kan 
gedacht worden aan de acht leiderschapsrollen (innovator, bemiddelaar, producent, bestuurder, co-
ordinator, controleur, stimulator en mentor) zoals genoemd in het Handboek managementvaardighe-
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Onderzoek naar “Hoe kan jouw team beter omgaan met externe verstoringen?” 
 
Met ondersteuning van de Open Universiteit doe ik (Iwan Vossen, projectleider W&E) een afstudeeronderzoek 
naar “de invloed van externe gebeurtenissen op projectteams”. Uit recente onderzoeken is gebleken dat het ene 
projectteam beter in staat is om effectief te reageren op gebeurtenissen die van buiten op het team afkomen, dan 
het andere projectteam. Met andere woorden, het aanpassingsvermogen van projectteams varieert. 
 
Waarom zou je (projectteam) meedoen aan dit onderzoek? “What’s in it for me?” 
Jullie kunnen de uitkomsten gebruiken voor de verdere ontwikkeling van het eigen projectteam en het verbeteren 
van de teamprestaties. 
De onderwerpen die ik in beeld breng van je projectteam zijn o.a. teamprestaties, de mate en ernst van “versto-
rende” gebeurtenissen, aanpassingsstrategie, het gedrag van de projectmanager, teamstress, teamintegratie, 
teamontwikkeling, psychologische veiligheid en teamleervermogen. Deze onderwerpen volg ik (deels) over een 
periode van minimaal 6 weken om de ontwikkeling ervan in beeld te krijgen.  
Voor jullie projectteam betekent het dat je de scores van je eigen projectteam kunt vergelijken met andere 
projectteams van Grontmij en uit andere organisaties; en daaruit afleiden waar je qua ontwikkeling van je project-
team het eerst aandacht aan zou kunnen besteden. 
 
De Open Universiteit heeft meer onderzoeken op dit gebied en thema uitgevoerd en hun ervaring is dat de spiegel, 
die de deelnemende projectteams wordt voorgehouden, heel bruikbaar is voor de betreffende projectteams. 
 
Om dit afstudeeronderzoek te kunnen doen, heb ik jouw medewerking heel hard nodig! 
Ik begrijp ook dat het meedoen de nodige vragen oproept zoals…. 
 
Hoe gaat de informatieverzameling in zijn werk?  
Het onderzoek wordt uitgevoerd in verschillende organisaties. Grontmij, onderdeel van Sweco, is één van deze 
organisaties. Als de projectmanager van jouw projectteam heeft aangegeven interesse te hebben om mee te doen, 
geef ik tijdens een projectteammeeting, uitleg over het onderzoek. Doel is dat het projectteam en de projectmana-
ger meer begrip (en inzicht in) krijgen voor het onderzoek en vragen kunnen stellen.  
De eerste keer ontvangen jullie per e-mail een uitgebreide vragenlijst. Met die vragenlijsten ga ik o.a. op zoek naar 
informatie over de “verstorende” gebeurtenissen, het gedrag van de projectmanager en het gedrag in het project-
team. De eerste vragenlijst is het meest uitgebreid. Het invullen neemt ca. 10 minuten in beslag.  
Daarna wordt elke 2 weken, de kerstvakantie niet meegerekend, (in totaal nog 3 keer) een digitale vragenlijst met 
meerkeuze vragen naar jullie toegestuurd (per e-mail). Deze vragenlijst is aanzienlijk korter en het invullen neemt 
slechts enkele minuten in beslag. Aan het einde van de laatste periode wordt nog een korte digitale vragenlijst met 
open vragen gestuurd naar de projectmanager, waarin wordt gevraagd om terug te blikken op de afgelopen 
periode.  
 










 periode 18 januari 15 februari 29 februari 
2
e
 periode 1 februari 29 februari 14 maart 
3
e
 periode 15 februari 14 maart 28 maart 
4
e
 periode 29 februari 28 maart 11 april 
 
In totaal ontvang je 4x een e-mail met daarin een link naar de vragenlijst. 
 
Ik heb de tijdsinvestering die ik van jullie vraag zo beperkt mogelijk gehouden!  
 
Hoe ga ik om met informatie die wordt gegeven? 
Informatie die wordt gegeven, wordt vertrouwelijk en volledig controleerbaar behandeld. De Open Universiteit stelt 
hieraan hoge eisen. Alle gegevens worden anoniem gemaakt en er wordt niet gerapporteerd over individuele 
uitkomsten. De uitkomsten van dit onderzoek worden op projectteamniveau aan de deelnemende projectteams 
terug gekoppeld. Ieder projectteam krijgt een rapportage over hoe het projectteam presteert ten opzichte van de 
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Voor de projectmanager geldt dat hij of zij alleen zijn eigen resultaten te zien krijgt (indien gewenst) en het 
gemiddelde van de andere projectmanagers. Individuele resultaten worden niet met anderen gedeeld en ook niet 
gebruikt bij het schrijven van mijn thesis. 
Ik hoop je interesse gewekt te hebben en hoop daarnaast dat je me wilt steunen bij dit onderzoek. Zo ja, wil je mij 
dat dan laten weten, zodat we de projectteammeeting, waarin ik uitleg kom geven, kunnen plannen? Ik neem 
contact met je op om een afspraak in te plannen en zal bovenstaande informatie doorsturen naar de medewerkers 
van je projectteam.  
 









Mijn naam is Iwan Vossen, projectleider in het team Leefomgeving (afdeling Energie, 
divisie Water & Energie). Het afgelopen jaar heb ik meegewerkt aan de implementatie 
van ons toekomstige ERP systeem Maconomy, van Deltek. Een stand-alone onderdeel 
van het nieuwe pakket is PeoplePlanner. Samen met een groot aantal collega‟s hebben 
we het voor elkaar gekregen om PeoplePlanner te implementeren in Grontmij Neder-
land. Naast Grontmij Nederland heeft ook Grontmij België en Sweco Denemarken inte-
resse in PeoplePlanner geuit. Ik ben er trots op wij met zijn allen als voorbeeld voor 
anderen mogen dienen! 
Dit onderzoek doe ik overigens niet alleen. Samen met Johanne Hetzel voer ik dit onderzoek uit. Johanne Hetzel 
zal, omdat zij verder niemand van Grontmij kent, de data anonimiseren, zodat niet te achterhalen is voor mij wie 
welke antwoorden heeft gegeven.  
 
 
Mijn naam is Johanne Hetzel, communicatie adviseur bij Home of Happy Brands. Niets 
is leuker dan het ontwikkelen en uitvoeren van marketing en communicatieprojecten. 
Van het creatieve proces tot aan het behalen van deadlines: ik bemoei me er graag 
mee. Naast mijn werk studeer ik managementwetenschappen aan de Open Universiteit 
omdat ik bedrijven in beweging zo interessant vindt. Ik zie deze studie als een mooie 
aanvulling en ik hoop in de toekomst mensen bij te kunnen staan als er veranderingen 
optreden die impact hebben op henzelf en de organisatie. 
 
Wat hebben wij aan dit onderzoek? 
We verwachten door de uitkomsten van dit onderzoek beter te kunnen begrijpen wat er gebeurt in projectteams 
wanneer “verstorende” gebeurtenissen optreden en waardoor het ene projectteam beter in staat is te reageren op 
de gevolgen van onverwachte gebeurtenissen dan het andere. Op basis van de resultaten schrijven we ieder ons 
eigen afstudeerscriptie op gebied van “Teams in Changing Context”. 
 
Wat is een externe gebeurtenis? 
We bedoelen met externe gebeurtenissen bijvoorbeeld een koerswijziging van de afdeling (of organisatie), 
veranderende doelen, een nieuwe concurrent, wijziging in de wet- of regelgeving, een nieuwe deadline, een storing 
in het systeem, ga zo maar door. Het gaat om gebeurtenissen van buitenaf (buiten het projectteam), die (direct) 
van invloed zijn op je projectteam, die niet genegeerd kunnen worden en waar het projectteam wat mee moet 
doen. Kortom, het betreffen “verstorende” gebeurtenissen. Elk projectteam heeft er wel mee te maken, maar wat 
heeft invloed op het aanpassingsvermogen van een projectteam en wat kun je als projectmanager daarin voor je 
projectteam betekenen? Om antwoorden te vinden op dit soort vragen, hebben we jullie nodig!  
 
Wat is een projectteam? 
Een projectteam bestaat uit minimaal 2 personen, waarbij de uit te voeren werkzaamheden (rollen, functies en/of 
taken) in een bepaalde mate wederzijds afhankelijk zijn. Denk bijvoorbeeld aan een projectleider en projectmede-
werker. Het kan zijn dat het projectteam geografisch verspreid is; lid A kan in Groningen werkzaam zijn en lid B 
































Tabel 10  Algemene informatie over respondent – Projectleider en Teamleden 
Items Score 
Wat is uw leeftijd? Leeftijd in jaren 
Wat is uw geslacht?  Man 
 Vrouw 
Wat is de hoogst genoten opleiding die u heeft afgerond?  Geen onderwijs / basisonderwijs / lagere school 
 LBO / VBO / VMBO (kader- en beroepsgerichte leer-
weg) 
 MBO 
 HAVO en VWO bovenbouw / WO-propedeuse 
 HBO / WO-bachelor of kandidaats 
 WO-doctoraal of master 
Hoeveel jaren werkervaring heeft u? Aantal in jaren 
Hoeveel maanden werkt u in het team? Aantal in maanden 
 
 
Tabel 11  Algemene informatie over het team – Projectleiders  
Items Score 
Hoe typeert u de teamtaak?  Onderdeel van het primaire proces 
 Ondersteuning leverend aan het primaire proces 
Tot welke sector behoort uw organisatie?  Zakelijke dienstverlening 
 Gezondheidszorg 
 Semioverheid 
Uit hoeveel medewerkers bestaat het team momenteel? Aantal 
Hoe lang bestaat dit team (in maanden)? Aantal in maanden 
Hoe vaak per maand komt het team gemiddeld samen voor 
een overleg? 
Aantal per maand 
 
 
Tabel 12  Onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid – Projectleiders en teamleden 
Items Score 
De volgende stellingen hebben betrekking op de mate waarin uw werk samenhangt met dat van anderen in uw team. Kunt u 
bij elk van deze stellingen aangeven in hoeverre dat u het met de stelling eens bent ten aanzien van uw eigen taak en rol 
binnen uw projectteam. 
1. Ik kan mijn werkzaamheden niet uitvoeren zonder de 
inbreng van andere teamleden 
2. Andere teamleden zijn van mijn input afhankelijk om hun 
werkzaamheden uit te kunnen voeren 
3. Binnen mijn team  worden werkzaamheden uitgevoerd die 
aan elkaar gerelateerd zijn 
 Zeer mee oneens 
 Enigszins mee oneens 
 Een beetje mee oneens 
 Neutraal 
 Een beetje mee eens 
 Enigszins mee eens 











Tabel 13  Teamprestaties – Projectleiders  
Items Score 
Kunt u een oordeel geven over de prestaties van dit team gedurende de afgelopen twee weken. Geef een cijfer tussen 1 
(erg slecht) en 10 (uitmuntend) voor: 
De hoeveelheid werk dat het team heeft verricht 
De kwaliteit van het werk dat het team heeft verricht 
Het functioneren van het team in het algemeen 
 1 (erg slecht), tot en met 
 10 (uitmuntend) 
 
 
Tabel 14  Teamleergedrag – Teamleden  
Items Score 
De volgende stellingen hebben betrekking op het functioneren van het team in de afgelopen twee weken. Wilt u aangeven in 
welke mate u het eens bent met elke stelling? 
1. Wij moedigen elkaar aan om ons werk vanuit verschillende 
perspectieven te bekijken 
2. De teamleden trokken gezamenlijk conclusies uit ideeën 
die werden besproken 
3. De teamleden namen er de tijd voor om zaken die fout 
gingen goed te doordenken 
4. Vergissingen werden gedeeld en besproken in het team 
5. Als team controleerden we of onze activiteiten de resulta-
ten opleverden die we vooraf hadden verwacht 
6. Als team namen we regelmatig de tijd om te zien of onze 
werkmethoden konden verbeteren 
7. Als team hebben we terugkoppeling gevraagd van interne 
en externe belanghebbenden op onze aanpak en resulta-
ten 
8. Als team hebben we geëxperimenteerd met nieuwe werk-
methoden 
 Volledig mee oneens 
 Grotendeels mee oneens 
 Deels mee oneens 
 Deels mee eens 
 Grotendeels mee eens 











Tabel 15  Teamprestaties – Projectleiders  
Items Score 
Kunt u een oordeel geven over de prestaties van dit team gedurende de afgelopen twee maanden. Geef een cijfer tussen 1 
(erg slecht) en 10 (uitmuntend) voor: 
1. De hoeveelheid werk dat het team heeft verricht 
2. De kwaliteit van het werk dat het team heeft verricht 
3. Het functioneren van het team in het algemeen 
 1 (erg slecht), tot en met 
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Onderzoeksinstrument 
Het concept teamleergedrag is tevens eenmalig gemeten met een multiple item constructs. Het sa-
mengestelde construct bevat 28 items (tabel 18) en is ontwikkeld door Savelsbergh et.al. (2009) en 
gebaseerd op een integratie van literatuur aangaande teamleren van onder andere Edmondson 
(1999), literatuur op het gebied van reflexiviteit – het vermogen van teamleden om te reflecteren 
(zoals feedback geven en ontvangen) – van onder andere Schippers, Den Hartog, Koopman & 
Wienk (2003) en aangevuld met error-management (Savelsbergh, Gevers, Van der Heijden, & Poell, 
2012). Zowel aan de projectleiders als aan de teamleden is gevraagd naar het gedrag in hun team. 
Een voorbeeld item is: “Als team proberen we nieuwe werkwijzen uit”. Een 6-punts Likert schaal was 
gebruikt met schaalankers van 1 (nooit) tot 6 (zeer vaak). De interne consistentie is gemeten bij pro-
jectleiders en teamleden met behulp van de Chronbach‟s alpha en is voor de 28 items hoog (project-
leiders: α = .91; teamleden: α = .95). 
 
Data preparatie 
Om te bepalen of de geaggregeerde data betrouwbaar is, zijn de “Intraclass Correlation Coefficient”: 
de ICC(1) en ICC(2) berekend (Bliese P. , 2000). Voor de onderzochte variabele geldt dat zij voldoet 
aan de ICC(1) norm. Er is sprake van voldoende homogeniteit binnen het team. De onderzochte 
variabele voldoet aan de ICC(2). Er is sprake van voldoende betrouwbaarheid van de differentiatie 
van de gemiddelden tussen de projectteams. In tabel 16 zijn de ICC(1) en ICC(2) waarden weerge-
geven. 
 
Tabel 16 De ICC(1), ICC(2) en de Rwg(j) waarden voor de variabelen gemeten bij de projectleden 
Variabelen ICC(1) ICC(2) Rwg(j) gem. Rwg(j) min. Rwg(j) max. 
Teamleergedrag (28 items, éénmalig gemeten) 0.15 0.62 0.91 0.03 0.93 
 
 
Beschrijvende statistiek en correlaties 
Tabel 2 toont de beschrijvende statistiek (gemiddelden en standaarddeviaties) van de variabelen op 
teamniveau. Gezien de responseschaal (1 – 6) ervaren teams, zowel de projectleider (M = 3,92; SD 
= 0,57) als de projectleden (M = 3,72; SD = 0,56) relatief een hoge mate van teamleergedrag. Wat 
opvalt is dat de projectleden en de projectleider ongeveer hetzelfde vinden over de mate van team-
leergedrag. Ook de teamprestaties zijn te classificeren als relatief hoog (T1: M = 7,73; SD = 0,64; T2: 
M = 7,54; SD = 0,64) bij een responseschaal tussen 1 en 10. Hoewel de projectleider een hogere 
mate van onderlinge taakafhankelijkheid ervaart (M = 6,34; SD = 0,72) in vergelijking met de project-
leden (M = 5,86; SD = 0,69), ervaart iedereen relatief een hoge mate van onderlinge taakafhankelijk-
heid, gezien de responseschaal (1 – 7). 
 
Tabel 17  Gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties 
  M SD N 1 2 3 4 5 6 7 
1 Teamleergedrag 
a
 (T1) 3.922 .572 31 ––       
2 Teamleergedrag 
b
 (T1) 3.717 .556 31 –.217 ––      
3 Teamprestaties (T1) 7.733 .640 30 .633** –.227 ––     
4 Teamprestaties (T2) 7.540 .639 29 .319 –.045 .612** ––    
5 Onderlinge taakafhankelijkheid 
a
 6.344 .717 31 .333 –.188 .483** .408* ––   
6 Onderlinge taakafhankelijkheid 
b
 5.862 .686 31 .389* –.467** .287 .508** .070 ––  
7 Teamgrootte 
a
 7.548 4.972 31 .394* –.180 .204 –.139 –.058 .044 –– 
T1 = gemeten data op tijdstip 1; T2 = gemeten data op tijdstip 2.  
a
 Eenmalig gemeten bij de projectleider. 
b
 Eenmalig gemeten bij de projectleden. 
* Correlatie is significant op het 0.05 level (2-tailed). ** Correlatie is significant op het 0.01 level (2-tailed). 
 
 
Uit tabel 17 is af te leiden dat teamleergedrag (gemeten bij de projectleiders) positief gerelateerd is 
aan teamprestaties op tijdstip 1. De relatie is significant is (r = .633; p = .000) en ondersteunt hypo-
these 1. Tevens is uit dezelfde tabel af te leiden dat teamleergedrag niet significant gerelateerd is 
aan teamprestaties gemeten op tijdstip 2. Deze resultaten ondersteunen hypothese 2 niet. De con-
trole variabele teamgrootte is significant positief gerelateerd aan teamleergedrag (gemeten bij de 
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Tabel 18  Teamleergedrag – Projectleiders en teamleden 
Items Score 
De volgende stellingen hebben betrekking op gedrag in uw team. Kunt u bij elk van deze stellingen aangeven in hoeverre 
dat u de stelling van toepassing vindt op het gedrag binnen uw team. 
1. Teamleden luisteren zorgvuldig naar elkaar 
2. Als iets niet duidelijk is, stellen we elkaar vragen 
3. Als een teamlid zijn eigen mening geeft, vraagt hij vervol-
gens ook naar de mening van de anderen 
4. We dagen elkaar uit om vanuit verschillende perspectie-
ven naar ons werk te kijken 
5. Informatie van teamleden wordt aangevuld met informatie 
van andere teamleden 
6. Teamleden komen gezamenlijk tot conclusies over de 
ideeën die worden besproken in het team 
7. Teamleden borduren voort op elkaars informatie en ideeën 
8. Nadat er een fout is gemaakt, analyseren we in ons team 
hoe deze veroorzaakt werd 
9. In dit team vinden we dat het zin heeft na te denken over 
fouten 
10. Als er in het werk iets niet is gelukt, neemt men in dit team 
de tijd om erover na te denken 
11. Als er een fout is gemaakt wordt deze in het team grondig 
geanalyseerd 
12. Als iemand binnen ons team een fout maakt, vertelt hij/zij 
het anderen, zodat ze niet dezelfde fout maken 
13. Omdat fouten en hun oplossingen belangrijke informatie 
geven, bespreken we ze in ons team met elkaar 
14. Gemaakte fouten worden onderling in ons team besproken 
15. Gemaakte fouten bespreken we openlijk 
16. In ons team gaan we na wat we kunnen leren van wat we 
eerder bereikt hebben 
17. In ons team gaan we na of onze acties datgene hebben 
opgeleverd wat we er op voorhand van verwachtten 
18. In ons team wordt het resultaat van acties geëvalueerd 
19. De werkmethoden die het team gebruikt, stellen we vaak 
ter discussie 
20. We bespreken regelmatig of we als team effectief samen-
werken 
21. Het team heroverweegt vaak de manier waarop het werk 
wordt aangepakt 
22. We nemen regelmatig als team, de tijd om te bedenken 
hoe we onze werkwijzen kunnen verbeteren 
23. We verzamelen regelmatig feedback op onze werkwijzen 
24. We analyseren regelmatig, als team, hoe goed we preste-
ren in vergelijking met andere teams 
25. We vragen regelmatig feedback van interne en externe 
belanghebbenden op onze resultaten 
26. In ons team experimenteren we met andere werkwijzen 
27. Als team proberen we nieuwe werkwijzen uit 





 Tamelijk vaak 
 Vaak 
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Multi-level lagged relatie analyse 
Een multi-level crossed lagged relatieanalyse kan niet worden uitgevoerd omdat alleen data van 
teamleergedrag op tijdstip 1 beschikbaar is voor toetsing. Hierdoor kunnen alleen de hypothesen 1,2 
en 4 nauwkeurige getoetst worden. Ter voorkoming van “common bias method” zijn de hypothesen 
getoetst met zowel de data van de projectleden als met de data van de projectleiders, dit om te kun-
nen beoordelen of er grote verschillen tussen zitten.  
 
Tabel 19 geeft de resultaten voor hypothese 1 weer. Hypothese 1 voorspelde dat de mate waarin 
teamleden teamleergedrag vertonen positief gerelateerd is aan teamprestaties. De relatie is positief 
gerelateerd en significant (r = .696; p = .000), gemeten bij de projectleiders. Hypothese 1 wordt be-
vestigd door de resultaten van dit aanvullend onderzoek. 
 
Tabel 19  Het effect van teamleergedrag (T1) op teamprestaties (T1) 
 Waarde Std.Error DF T-waarde P-waarde 
Intercept 5.005 .638 28 7.850 .000 
Teamleergedrag 
a
 .696 .161 28 4.325 .000 
      
Intercept 8.700 .792 28 10.978 .000 
Teamleergedrag 
b
 –.259 .210 28 –1.233 .228 
T1 = gemeten data op tijdstip 1; T2 = gemeten data op tijdstip 2.  
a
 Eenmalig gemeten bij de projectleider. 
b
 Eenmalig gemeten bij de projectleden. 
 
 
Hypothese 2 voorspelde dat de mate waarin teamleden teamleergedrag (T1) vertonen positief gere-
lateerd is aan teamprestaties (T2). Tabel 20 geeft de resultaten voor hypothese 2. De relatie is niet 
significant (p = > .05). Hypothese 2 wordt niet bevestigd door de resultaten van dit aanvullend onder-
zoek. 
 
Tabel 20  Het effect van teamleergedrag (T1) op teamprestaties (T2) 
 Waarde Std.Error DF T-waarde P-waarde 
Intercept 2.833 1.180 26 2.401 .024 
Teamprestaties (T1) .675 .197 26 3.435 .002 
Teamleergedrag 
a
 (T1) –.130 .223 26 –.585 .563 
      
Intercept 2.274 1.575 26 1.444 .161 
Teamprestaties (T1) .622 .155 26 4.000 .001 
Teamleergedrag 
b
 (T1) .122 .208 26 .587 .562 
T1 = gemeten data op tijdstip 1; T2 = gemeten data op tijdstip 2.  
a
 Eenmalig gemeten bij de projectleider. 
b
 Eenmalig gemeten bij de projectleden. 
 
 
Hypothese 4 voorspelde dat het effect van teamleergedrag (T1) op teamprestaties (T2) sterker wordt 
indien de onderlinge wederzijdse taakafhankelijkheid hoog is. De variabelen teamleergedrag en on-
derlinge wederzijdse taakafhankelijkheid zijn zowel bij de projectleiders als bij de projectleden geme-
ten. In tabel 21 en tabel 22 zijn de resultaten weergegeven van de modellen met daarin de interac-
tievariabele verwerkt, gemeten bij de projectleiders respectievelijk bij de projectleden. Uit tabel 20 en 
tabel 21 blijkt dat onderlinge taakafhankelijkheid geen significant effect heeft op de relatie tussen 
teamleergedrag (T1) en teamprestaties (T2). Hypothese 4 wordt niet bevestigd door de resultaten 
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Tabel 21 Het effect van teamleergedrag (T1) (gemeten bij de projectleiders) op teamprestaties 
  (T2) en de modererende variabele onderlinge taakafhankelijk (gemeten bij de  
  projectleiders en projectleden) 
 Waarde Std.Error DF T-waarde P-waarde 
Intercept 5.801 4.930 24 1.177 .251 
Teamprestaties (T1) .598 .216 24 2.774 .011 
Teamleergedrag 
a
 (T1) –1.036 1.338 24 –.774 .447 
Onderlinge taakafhankelijkheid 
a
 –.394 .787 24 –.501 .621 
Teamleergedrag (T1) * Onderlinge taakafhankelijkheid 
a
 .147 .216 24 .682 .502 
      
Intercept –12.644 7.557 24 –1.673 .107 
Teamprestaties (T1) .655 .168 24 3.896 .001 
Teamleergedrag 
a
 (T1) 3.522 2.018 24 1.745 .094 
Onderlinge taakafhankelijkheid 
b
 2.755 1.269 24 2.171 .040 
Teamleergedrag (T1) * Onderlinge taakafhankelijkheid 
b
 .642 .342 24 –1.879 .072 
T1 = gemeten data op tijdstip 1; T2 = gemeten data op tijdstip 2.  
a
 Eenmalig gemeten bij de projectleider. 
b
 Eenmalig gemeten bij de projectleden. 
 
 
Tabel 22 Het effect van teamleergedrag (T1) (gemeten bij de projectleden) op teamprestaties (T2) 
  en de modererende variabele onderlinge wederzijdse taakafhankelijk (gemeten bij de 
  projectleiders en de projectleden) 
 Waarde Std.Error DF T-waarde P-waarde 
Intercept 4.188 8.260 24 .507 .617 
Teamprestaties (T1) .534 .187 24 2.860 .009 
Teamleergedrag 
b
 (T1) –.443 2.061 24 –.215 .832 
Onderlinge taakafhankelijkheid 
a
 –.211 1.241 24 –.171 .866 
Teamleergedrag (T1) * Onderlinge taakafhankelijkheid 
a
 .094 .330 24 .285 .778 
      
Intercept –5.665 5.259 24 –1.077 .292 
Teamprestaties (T1) .511 .140 24 3.661 .001 
Teamleergedrag 
b
 (T1) 1.706 1.300 24 1.312 .201 
Onderlinge taakafhankelijkheid 
b
 1.420 .934 24 1.521 .141 
Teamleergedrag (T1) * Onderlinge taakafhankelijkheid 
b
 –.249 .232 24 –1.075 .293 
T1 = lagged data van de gemeten data op tijdstip 1; T2 = gemeten data op tijdstip 1.  
b
 Eenmalig gemeten bij de projectleden. 
 
 
